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Abstract 
This paper attempts an institutional evaluation of the Banco Popular in Costa Rica, a 
financial organization that captures forced savings from all workers and mobilizes deposits from 
the public. The paper addresses issues related to the institution's conflicting objectives ("social" 
versus "financial"), the diffused structure of property rights ("owned" but not controlled by the 
workers), and its sui generis regulatory regime. The paper compares the financial performance 
of this institution with that of other banks in Costa Rica, including an identification of the 
components of its intermediation margins. It includes recommendations for both organizational 
design (revision of the property rights structure) and financial policies that would allow this bank 
to compete in the new, deregulated environment. 
BANCO POPULAR Y DE DESARROLLO COMUNAL1 
por 
Thelmo Vargas y Grettel L6pez2 
I. Introducci6n 
El Banco Popular y de Desarrollo Comunal, banco de los trabajadores creado en 1969, 
tiene caracterfsticas sui generis, que lo separan sensiblemente de los bancos del Sistema Bancario 
Nacional (SBN), del cual no forma parte. Actualmente el Banco Popular es el banco que posee 
el mayor patrirnonio entre los intermediarios bancarios del pais. Sirve a una enorrne clientela, 
casi exclusiva, pero sufre problemas de disefio y muchas de las ventajas competitivas que por 
ley tiene podrfa perderlas en un futuro no muy lejano, si se aprueba la reforrna al sistema 
financiero que la Asarnblea Legislativa tiene en estudio. El Banco, entonces, tendra que confiar 
en sus fortalezas para sobrevivir y tambien tendra que reformar algunos elementos constitutivos 
que en el nuevo entomo serfan altarnente lirnitantes. 
Este capitulo contiene ocho secciones. La segunda secci6n presenta Ia naturalezajurfdica 
del Banco Popular y la siguiente los que son sus objetivos. La secci6n cuarta analiza Ia 
1 Estudio preparado para el Proyecto Servicios Financieros, ejecutado por Ohio State 
University y Ia Academia de Centroamerica, con patrocinio del Gobiemo de Costa Rica y Ia 
Agenda para el Desarrollo Internacional. 
2 Los autores son Director del Proyecto Servicios Financieros e investigadora en Academia 
de Centroamerica, respectivarnente. Los autores agradecen la colaboraci6n en la preparaci6n 
de este capitulo de Max Alvarado, Claudio Urrutia y Alfredo Poveda y los comentarios de Edna 
Camacho y Claudio Gonzalez Vega. Ninguno de ellos es responsable por los errores que el ca-
pitulo pueda contener ni de las opiniones que en el se expresan, que son las de los auto res. 
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naturaleza de sus 6rganos directores; la quinta y la sexta las fuentes y usos de los recursos, 
respectivamente, y la setima compara al Banco Popular con los bancos que conforman el Sistema 
Bancario Nacional. La comparaci6n es desde el punto de vista legal asi como desde la perspec-
tiva financierao Por ultimo, se presentan una serie de conclusiones que sirven de base para reco-
mendaciones concretas en varios campos, desde reformas a la naturaleza juridica y objetivos del 
Banco, basta practicas financieras que le permitan competir con exito en un entomo mas 
competitive y globalizado 0 
II. Naturaleza juridica del Banco Popular 
De conformidad con la Ley Organica del Sistema Bancario Nacional (SBN), los 
integrantes de dicho sistema son los bancos del estado y los bancos comerciales privados 
constituidos conforme al Titulo VI de la misma Ley, la que --entre otras cosas-- les exige ser 
sociedades an6nimaso El Banco Popular y de Desarrollo Comunal noes ni estatal ni es sociedad 
an6nima y por ello tampoco forma parte del SBN 0 
Seglin su propia Ley Organica, el Banco Popular es "una instituci6n de derecho publico 
no estatal, con personerfa juridica y patrimonio propio, con plena autonomia administrativa y 
funcional" .3 Tiene, entonces algo de banco privado, al no ser estatal, y algo de banco estatal, 
al estar sujeto al derecho publico. En este ultimo sentido, su actuar esta reglamentado por el 
Poder Ejecutivo y es objeto de supervision por parte no solo de Ia Auditoria General de 
Entidades Financieras (AGEF), sino tambien de la Contraloria General de la Republica. 
Una reforma a la LOBPDC especific6 que los propietarios del Banco son los trabajadores 
asalariados y "el derecho a Ia co-propiedad estara sujeto a que hayan tenido una cuenta de 
3 Ley No. 4351 del 11 de julio de 1969, en lo sucesivo LOBPDC. 
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ahorro obligatorio durante un afto continuo o en periodos alternos". 4 La propiedad del Banco 
da basicamente dos derechos: el primero es a participar en las utilidades del ente y el segundo 
consiste en la participaci6n, "por medio de sus organizaciones sociales", en la designaci6n de 
los directores. 
El derecho de propiedad se otorga en partes iguales, independientemente del monto de 
ahorro obligatorio acumulado por cada trabajador asalariado. Dicho derecho es muy peculiar 
por cuanto, "el trabajador que no sea deudor del Banco tendra derecho a retirar sus ahorros 
obligatorios de cada afio calendario, a partir del primero de julio del afto siguiente" (Art. 8 de 
la LOBPDC). Asi, un trabajador puede ser duefto del Banco sin contribuir a la fonnaci6n de 
su patrimonio, pues sus aportes constituyen, mas bien, pasivos de la entidad. 
Lo anterior ha Uevado a pensar que quizas tecnicamente el Banco sea propiedad de los 
patronos, toda vez que segtin su Ley Organica "los aportes de los patronos se destinaran a 
incrementar el patrimonio del Banco para el cumplimiento de los fines" (Art. 6). Sin embargo 
estos aportes no son retornables a los patronos, ni pueden ser transados en el mercado, ni ellos 
participan en el nombramiento de directores del Banco, ni en las decisiones o en las utilidades 
del ente. Asi, tampoco los patronos son propietarios del Banco Popular. 
La Ley establece que "las utilidades anuales del Banco, asf como el aporte patronal se 
destinanin a fonnar un patrimonio de hasta 50 millones de colones" (Art. 40), monto que fue 
superado hace mucho tiempo. Asf, a los citados aportes podria perfectamente darsele otro desti-
no. 
4 Reforma contenida en Ley No. 7031 del 14 de abril de 1986. 
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III. Objetivos 
La LOBPDC establece que: 
El Banco tendrd como objetivo fundamental dar protecci6n econ6mica y bienestar 
a los trabajadores, mediante el fomento del ahorro y la satisfaccion de sus nece-
sidades de credito. Con este prop6sito procurard el desarrollo econ6mico y social 
de los trabajadores, para lo cual podrd conceder creditos para necesidades urgen-
tes asi como para laparticipaci6n del trabajador en empresas generadores de tra-
bajo que tengan viabilidad economica (Art. 2, enjasis agregado). 
Como se observa, el deseo del legislador fue que el Banco contribuyera a satifacer tanto 
las necesidades de credito como de ahorro de los trabajadores y a fomentar empresas que fueran 
viables econ6micamente. De aqui no se puede deducir que el Banco deba subsidiar la tasa de 
interes activa, pues las empresas que han de recibir credito deben mostrar que tienen capacidad 
para sobrevivir por ellas mismas. No obstante, en otras porciones de la Ley Organica se acenrua 
que entre los facto res a evaluarse para la concesi6n de prestamos esta "la finalidad social del 
crectito" (Art. 35) y aunque permite que el Banco capte recursos en el mercado financiero y los 
utilice para prestamos a empresas mercantiles y para inversiones, "las utilidades de esos 
prestamos se destinaran unicamente a reforzar las carteras social y de desarrollo" (Art. 35). 
Conforme a lo anterior, la Ley del Banco da margen para que la Direcci6n y la Adminis-
traci6n interpreten de tiempo en tiempo como han de proceder. Asi, por ejemplo, el calificativo 
de "necesidades urgentes" podria llevar a pensar que muchos fines y personas, que podrian no 
ser sujetos de credito, han de ser objeto de financiamiento; el enfasis en lo "social" podria llevar 
a otros a pensar que los prestamos han de sera tasas de interes por debajo de las de mercado, 
mientras que el enfasis en la viabilidad econ6mica de las empresas y la obligaci6n de fomentar 
el ahorro de los trabajadores justifica el trabajar con tasas pasivas a niveles de mercado y con 
gastos generales y de administraci6n bajos. 
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IV. Organos Directores 
La estructura jenirquica del Banco consta de los siguientes 6rganos: 
4.1 Asamblea de Trab~adores 
La Asamblea de Trabajadores esta constituida en la actualidad por 260 representantes de 
los trabajadores organizades, asignados segU.n el sector u organizaci6n en Ia que se desen-
vuelvan. Confonnan Ia Asamblea 20 representantes de cada confederaci6n sindical que cuente 
con no menos de diez mil afiliados y con no menos de dos aiios de constituida; 40 representantes 
de cada una de las asociaciones del Magisterio Nacional con mas de cinco mil afiliados y no 
menos de dos aiios de constituidas; 20 representantes del movimiento solidarista; 10 del movi-
miento cooperativo; 10 de las cooperativas de autogesti6n; 40 de las asociaciones de desarrollo 
comunal; 20 representantes del sindicalismo no confederado; 10 del sector profesional y 10 del 
sector de trabajadores independientes. Los miembros de la Asamblea son nombrados en cada 
gremio, por un periodo de cuatro aiios, pudiendo ser reelectos. De su seno, la Asamblea 
nombra un presidente, un secretario y dos vocales, que duran en sus cargos un aiio. A Ia 
Asamblea de Trabajadores le corresponde dictar las pautas generales que orientan las actividades 
del Banco y nombrar a cuatro de los siete directores que integran Ia Junta Directiva Nacional. 
Conviene notar que: 
(a) una alta proporci6n de los asamblefstas pertenece al sector de trabajadores agremiados, 
(b) conforme mas gremios surjan en el futuro, mayor sera su representaci6n, pues ella es 
variable y 
(c) Ia atomizaci6n del poder en Ia Asamblea es muy elevada y, por lo tanto, es de esperar 
que su influencia en el manejo del Banco sea relativamente reducida. Esto llev6 a que 
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por media de una norma al Presupuesto de la Republica se autorizara "al Banco Popular 
para que nombre, si asf lo requiere, un consejo con representaci6n de todos los sectores 
mencionados en el articulo 14 de su Ley Organica". 5 
En agosto de 1987 se cre6 el Consejo de Ia Asamblea de Trabajadores del Banco, co-
mo un "6rgano intermedio- entre el Directorio y la Asamblea General de Delegados". Dicho 
Consejo tiene un numero variable de miembros y actualmente lo conforman 42, designados por 
dos afios con posibilidad de reelecci6n. El Consejo, con dos tercios de los delegados presentes, 
nombra un Director Ejecutivo. Sus funciones son de naturaleza asesora y de vinculo entre los 
trabajadores y la Asamblea. No obstante, a juicio de entendidos en la materia, al haber sido 
creado por una norma "atipica", su procedencia constitucional es cuestionable. Ademas, como 
el Presupuesto Nacional es una ley que tiene vigencia por un afio, la procedencia del Consejo 
en la actualidad tambien es dudosa. Estos asuntos s6lo pueden ser definidos por la Sala Consti-
tucional (Sala IV). 
4.2 La Junta Directiva Nacional y Ia Gerencia General 
La Junta Directiva (Nacional) esta conformada por siete directores, tres de los cuales son 
nombrados por el Poder Ejecutivo y cuatro designados por la Asamblea de Trabajadores, quienes 
deben ser ratificados por el Poder Ejecutivo. Los directores duran en sus cargos cuatro afios 
y pueden ser reelectos. 
Entre las funciones de Ia Junta Directiva estan: 
(a) formular la politica general del Banco; 
(b) aprobar los reglamentos para su funcionamiento; 
5 Ley No. 7055 del 26 de diciembre de 1986, Art. 65. 
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(c) conocer y aprobar el presupuesto anual; 
(d) aprobar solicitudes de credito y 
(e) fijar las nonnas a las juntas locales de credito. 
Cabe resaltar que ninguna de las funciones hace menci6n expresa del objetivo de velar 
por la solidez financiera de-la instituci6n. 
La Gerencia General tiene a su cargo la ejecuci6n de los acuerdos de la Junta Directiva 
Nacional y la administraci6n del Banco. El Gerente es nombrado por la Junta Directiva porno 
menos de cinco de los siete votos, dos de los cuales deberan ser de los representantes de los tra-
bajadores. Desempefia su cargo por un periodo de cinco aiios. 
4.4 Juntas de Credito Local 
En cada sucursal creada por el Banco opera una Junta de Credito Local, de nombramien-
to de la Junta Directiva Nacional e integrada por dos representantes de los trabajadores sindicali-
zados y un representante de las asociaciones de desarrollo comunal, los que se escogen de ternas 
que presenten dichos grupos. Estos representantes son nombrados por periodos de dos aiios. 
La Junta de Credito Local es Ia encargada de la ejecuci6n de la politica crediticia del 
Banco a ese nivel y por ello basicamente se dedica a calificar las solicitudes presentadas y a 
conceder credito a las personas y empresas que lo requieran. Tambien da consejo a Ia Junta 
Directiva Nacional sobre la mejor manera de canalizar credito en la respectiva zona de atracci6n 
y en lo que tiene que ver con Ia recaudaci6n de cuotas y cobranza de prestamos. Las sucursales 
gozan de gran autonomia en el analisis y selecci6n de clientes y de fondos prestables por linea, 
lo cual muchas veces genera cierta disparidad en los requisitos solicitados en una y otra sucursal, 
asf como en los niveles de morosidad con que operan. 
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4.4 Organos operativos 
Ademas de la Gerencia General, 6rgano operativo de mas alto nivel, la instituci6n cuenta 
condos subgerencias: la Subgerencia de Banca de Desarrollo y la Subgerencia de Banca Comer-
cia!. Ademas operan dos direcciones, una de Administraci6n y Finanzas y otra Regional. La 
primera da apoyo a toda la- organizaci6n, mientras que la segunda atiende todo lo relativo a las 
sucursales. 
La Direcci6n Regional tiene a su cargo las funciones de las subgerencias de desarrollo 
y comercial en las zonas donde no operan las oficinas centrales. En la actualidad el Banco posee 
18 sucursales, ubicadas en su mayoria en ciudades fuera de la Meseta Central. Las sucursales 
estan integradas entre si, y con las oficinas centrales, en los procesos de prestamos, ahorro 
voluntario, ahorro obligatorio, sistemas de tarjetas de credito, puntos de venta y ahorro a plazo, 
lo que convierte al Banco Popular en el unico banco del pais que cuenta con un sistema 
totalmente integrado, por computadora, y con ello garantiza la realizaci6n de cualquier operaci6n 
en todos los lugares donde cuenta con sucursal. No obstante, a pesar de esta integraci6n, los 
mecanismos de comunicaci6n entre las diversas unidades es todavfa deficiente. 
Las sucursales prestan basicamente servicios de credito personal. Asi, para 1993, del 
total de credito que otorgaron, mas del 80 por ciento fue personal y unicamente un 6 por ciento 
fue para desarrollo. Las sucursales no cuentan con un sistema de contabilidad de costos que les 
permita determinar si son autosuficientes y costos tan importantes como los salarios y la 
depreciaci6n son considerados dentro de los costos to tales del Banco, pero no se detallan a nivel 
de sucursal. Por otro lado, de las captaciones de una sucursal solo se contabiliza su costo y no 
el hecho de que esos recursos puedan ser utilizados por otra que fue deficitaria. 
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El Banco contaba, a diciembre de 1993, con 1685 empleados, el tercero en cuanto a nu-
mero de servidores. Una tercera parte de sus empleados se encontraba distribuida en las 18 
sucursales. En terminos generales, mas de Ia mitad de los empleados del Banco operan en las 
areas de apoyo administrative y el resto se dedica a actividades propias del negocio bancario. 
Esto muestra un sobredimensionamiento de Ia instituci6n. La contrataci6n de personal esta 
sujeta a disposiciones intemas y no al Servicio Civil, lo que confirma la naturaleza privada de 
Ia entidad. Sin embargo, existe fuerte presion del sindicato en materia de empleo y esto ha dado 
como resultado cierta inamovilidad de los empleados. En materia salarial sobresale el hecho de 
que para los niveles inferiores del escalaf6n, los sueldos superan los de la competencia, pero en 
las escalas superiores la situaci6n es al reves. 
V. Fuentes de recursos 
En el Banco Popular se distinguen tradicionalmente dos grandes categorias de recursos: 
una de indole obligatoria, conformada por la cuota obrera, la patronal y demas recursos de 
disposiciones legales, y otra voluntaria, que responde a los mecanismos e instrumentos 
financieros que el Banco ha creado a traves del tiempo. 
5.1 Recursos obligatorios 
La LOBPDC establece las fuentes de recursos obligatorios: 
(a) un aporte a cargo de los patronos, y deducible para efectos del impuesto sobre Ia renta, 
equivalente al 0,5 por ciento de las remuneraciones mensuales, sean sueldos o salaries 
y 
(b) un aporte a cargo de los trabajadores, equivalente al 1 por ciento sobre las remuneracio-
nes devengadas por sueldos o salarios. 
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Los aportes obligatorios fueron la principal fuente de ingresos del Banco a inicios de los 
setentas, cuando representaron mas del 80 por ciento de sus ingresos totales. En 1993 la 
irnportancia relativa de estas fuentes habia cafdo, por el aumento sustancial en la captaci6n de 
recursos de indole voluntaria, a un nivel del 23 por ciento del total de captaci6n, como lo 
rnuestra el Cuadro 1. 
Al no contar con infraestructura adecuada para la recaudaci6n de los recursos obligato-
rios, el Banco utiliza los servicios de la Caja Costarricense de Seguro Social, la que cobra una 
comisi6n del 2,5 por ciento por lo recaudado, si el rnonto mensual involucrado no es superior 
a 250 millones de colones, y porcentajes inferiores sobre los excesos. El problema de este 
esquema es que la entrega de lo recaudado suele tomar cuatro rneses, lo que para el Banco tiene 
un costo de oportunidad elevado. 
Sobre los saldos del aporte obrero, el Banco le reconoce a los trabajadores una tasa 
pasiva (simb6lica) del 2 por ciento anual y sobre el patronal nada, pues este va al patrimonio. 
Los ahorros son peri6dicamente devueltos, lo cual les da un canicter de pasivo, mas que de 
aporte patrimonial. Dice al respecto la LOBPDC: 
El ahorro de los trabajadores y los intereses, premios y bonificaciones que se le 
apliquen, se registrar(m en cuentas personates y seran propiedad de cada trabaja-
dor ... El trabajador que no sea deudor del Banco, tendra derecho a retirar sus 
ahorros obligatorios de cada afio calendario, a panir del primero de julio del afio 
siguiente. En ningun caso se podra retirar ahorros obligatorios que tengan menos 
de un afio de estar en el Banco (Art. 8). 
Esta disposici6n le da al Banco una ventaja financiera, al disponer de fondos a costo muy 
bajo, cautivos por al menos un afio. Para 1993 la suma sujeta a devoluci6n por ahorro obligato-
rio (i.e., la que venia de 1992) fue de 4.300 millones de colones los que, junto con 1.400 millo-
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nes que estaban congelados, representaban el saldo total de ahorro obligatorio a esa fecha. Del 
disponible, no obstante, solo un 60 por ciento fue retirado por sus dueiios. 
Actualmente el Banco enfrenta acciones de inconstitucionalidad con respecto al congela-
miento de ahorro cuando se obtiene un prestamo y al plazo largo que administrativamente media 
entre el mes de julio y cuando efectivamente hace la devoluci6n de ahorros. La resoluci6n con 
lugar de estas acciones reducira las fuentes baratas de recursos de que dispone. 
5.2 Recursos voluntarios 
La LOBPDC le confiere al Banco la potestad de captar recursos voluntaries de los traba-
jadores ode cualquier otra persona fisica o juridica, tanto a Ia vista como a plazo (Arts. 9 y 10). 
Como el Banco tiene ventaja comparativa con respecto a otros intermediaries, la captaci6n de 
recursos voluntaries se ha tornado una fuente cada vez mas importante para la instituci6n, como 
muestra el Cuadro 1. 
Cuadro 1. Saldos de captaci6n, por fuente, y aporte patronal, 1980-1993 (millones de 
colones corrientes). 
Afio Ahorro a la vista Ahorro a plazo Ahorro obligatorio Saldo captaci6n Aporte patronal 
1980 230 174 300 704 61 
1985 881 2.461 1.288 4.629 516 
1987 1.232 5.405 1.931 8.568 1.191 
1988 1.863 8.541 2.343 12.746 1.733 
1989 2.597 10.667 2.892 16.157 2.324 
1990 2.435 11.985 3.693 18.113 3.115 
1991 2.612 12.764 4.633 20.009 4.045 
1992 4.422 14.896 5.747 25.065 5.397 
1993 5.330 18.969 7.143 31.442 7.032 
Lafuente de todos los cuadros, excepto que se indique lo contrario, es el Banco Popular y de Desa-
rrollo Comunal. 
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A diferencia de las captaciones obligatorias, que dependen de la planilla nacional, las 
captaciones a la vista y a plazo de indole voluntaria requieren que el Banco ejerza acciones 
deliberadas. En 1993, el Banco Popular oper6 un total de 270.000 libretas de ahorro, con saldo 
promedio de 19.000 colones. Del total captado a la vista, un 58 por ciento se moviliz6 por 
medio de las sucursales (correspondiente a 156.000 libretas). En la captaci6n de ahorro a plazo, 
la participaci6n de las sucursales es aun mas importante. En 1993, represent6 un 78 por ciento 
del total captado por el Banco. Los recursos ala vista se manejan a traves de libretas de ahorro 
y pagan una tasa de interes que actualmente oscila alrededor del ocho por ciento. La captaci6n 
se hace por deducci6n directa de la planilla asf como directamente de los ahorrantes, utilizando 
la infraestructura del Banco (cajeros automaticos, tarjeta popular, ventanillas). 
Los recursos a plazo se obtienen por la colocaci6n de certificados que se venden tanto 
en forma directa como a traves del mercado bursatil. Los fondos se captan a tasas de mercado 
y sus intereses estan exentos del impuesto del ocho por ciento sobre los intereses. En la 
captaci6n a plazo, el principal competidor es el Gobierno Central, el que esta limitado pues sus 
colocaciones son por montos elevados y solo lo hace en San Jose. Por su parte, ni la banca 
privada ni la estatal parecen estar interesadas en captar a plazos cortos, en raz6n del encaje (no 
lo hay para el Banco Popular). Los intereses que el Banco paga por sus captaciones son 
competitivos con el mercado. 
VI. Uso de los recursos 
De conformidad con su Ley Organica: 
Los recursos del Banco seran empleados en la concesi6n de prestamos a los tra-
bajadores, artesanos, pequeft.os productores, asociaciones de desarrollo comunal, 
municipalidades, cooperativas y organizaciones sindicales (Art. 34). 
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El Banco mantuvo 34 lineas de credito, de las que 24 estuvieron activas en 1994. Para 
cada linea se establece una normativa propia y en algunos casos su vigencia es relativamente 
corta. Las diferencias en las condiciones, e.g., montos, plazos, tasas de interes, usuarios y 
garantias son importantes. La mayor parte del credito corresponde ala lfnea fmanciera (con un 
77 por ciento del total), seguida por lade credito social (18 por ciento) y credito de desarrollo 
(5 por ciento). Del total de credito en 1993, un 55 por ciento corresponde a colocaciones de las 
oficinas centrales, un 43 por ciento a credito concedido por las sucursales y, en menor grado, 
pignoraci6n, como muestra el Cuadro 2. 
Cuadro 2. Colocaciones de credito por cartera (fuentes) y oficina, en 1993 (millones de co-
Iones corrientes). 
Oficina Central Oficinas Regionales Pignoraci6n Consolidado 
Cartera Monto % Monto % Monto % Monto % 
Financiera 4,972 74 4,442 83 78 33 9,493 77 
Social 1,482 22 619 11 157 67 2,257 18 
Desarrollo 307 4 322 6 0 0 629 5 
TOTAL 6,761 100 5,383 100 235 100 12,379 100 
En Ia cartera financiera se ubica Ia principal linea de credito del Banco, sea la correspon-
diente a credito personal (47 por ciento en 1993), seguida por el credito comercial (10 por 
ciento). A lo largo del periodo 1980-93, la linea de credito personal ha tornado una importancia 
creciente, al haber las colocaciones pasado de un 57 a un 77 por ciento del total. Aun cuando 
las tasas activas presentan una variabilidad injustificada, en general estan a un nivel positivo en 
terminos reales. En la cartera social se destacan las lineas de vivienda y proyectos productivos. 
Las tasas que se cobran por los prestamos bajo la cartera social son, en promedio, inferiores a 
las de Ia cartera comercial. 
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Cuadro 3. Comparaci6n entre el Banco Popular y el Sistema Bancario Nacional. 
Banco Popular Sistema Bancario Nacional 
• Encaje minimo legal 
De acuerdo con LOBPDC, no esta sometido a encaje. 
• Redescuento del Banco Central 
AI no formar parte del SBN no uene acceso al 
redescuento. 
• Secc10nes de capitalizaci6n 
El Banco no puede crear estas secc1ones. 
• Cuentas corrientes 
No puede operarlas. 
• Transacciones intemacionales 
No puede al no fonnar parte del SBN. 
• Almacenes generales de deposito 
Puede operarlos, pero no lo ha hecho basta el 
momento. 
• Supervision de AGEF 
Esta bajo la supervision de AGEF. 
• Contrataci6n administrativa 
Tiene su propio reglamento. No esta sometido ala 
Ley de Administraci6n Financiera. Su reglamento 
s6lo puede ser modificado por decreto ejecutivo, lo 
que le resta flexibilidad. 
• Tratamiento tributario 
Los tftulos que emite estan exentos del pago del 8 por 
ciento de impuesto sobre intereses. Tambien goza de 
exenci6n de otros tributos. Se le aplica 15 por ciento 
de impuesto a la renta. 
• Clientela servida 
Cartera concentrada en muchas operaciones de bajo 
monto y a plazos largos en la cartera social y de 
desarrollo. 
• Fuentes de recursos obligatorias 
Cuenta con fuentes de recursos de naturaleza obliga-
toria, parte de los cuales van a patrimonio. 
Sus captaciones estan sujetas a encaje. 
Bancos de estatales tienen acceso a redescuento; los 
privados lo tienen pero s6lo si el Banco Central utiliza 
recursos extemos. 
S6lo los bancos estatales pueden operar estas 
secciones. 
S6lo los bancos estatales pueden operar cuentas 
corrientes. 
Todos los bancos del SBN pueden operar con divisas. 
Pueden operarlos. 
Estan bajo la supervision de AGEF. 
Los bancos estatales estan sometidos a la Ley de 
Administraci6n Financiera; los privados tienen :mas 
flexibilidad. 
Impuesto sobre intereses de titulos del 8 por ciento. 
Los bancos pagan impuesto a la renta del 30 por 
ciento. 
Enfasis en operaciones de naturaleza comercial. 
Conffan en recursos de naturaleza voluntaria 
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VII. Aspectos comparativos con el Sistema Bancario Nacional 
7.1 Diferencias de naturaleza legal 
El que juridicamente el Banco Popular no sea ni banco estatal ni privado, ni miembro 
del Sistema Bancario Nacional, lo ha hecho un tanto diferente a sus posibles competidores y esas 
diferencias, que se presentan en el Cuadro 3, no dejan de representar ventajas para el primero. 
7.2 Diferencias de naturaleza financiera 
Las diferencias de indole juridica han llevado a que el Banco Popular siga practicas y 
estrategias diferentes a las de los miembros del Sistema Bancario Nacional. Esto se ha traducido 
en un perfil financiero diferente al de sus competidores. 
(A) Balances de situaci6n 
AI cierre de 1993, el activo del Banco, por 49.000 millones, era inferior al de cualquiera 
de los bancos estatales, pero superior al de cualquiera de los bancos privados. La tasa de 
crecimiento del activo del Banco Popular durante el periodo 1980-93 fue muy superior a Ia de 
su contrapartida estatal, mas no a Ia de los bancos privados, los que desde principios de los 
ochentas han tenido un crecimiento muy acelerado. 
Como lo muestra el Gnifico 1 , el principal rengl6n del activo lo constituyen los 
prestamos, siendo el tercer banco del pais en volumen colocado. Esto contrasta con Ia situaci6n 
de los bancos estatales para los que, por contar con un monto elevado de pasivos a Ia vista y por 
los encajes relativamente altos sobre sus captaciones, el principal componente de su activo lo 
constituyen las disponibilidades. AI no estar obligado a encajar, el Banco Popular mantiene su 
liquidez en inversiones transitorias y no en la improductiva cuenta de disponibilidades. En la 
composici6n del activo, el Banco se parece mas a los bancos privados que ala banca estatal. 
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El rubro de valores negociables, que en 1980 carecia de importancia, ha ido aumentando 
su participacion y actualmente equivale a un 21 por ciento del activo total. A pesar de una 
importancia similar a la de este renglon en los activos de los bancos privados, al contrario de 
otros intermediaries el Banco Popular esta exento del pago del impuesto del ocho por ciento 
sobre los ingresos por inteieses de titulos valores. 
El analisis del pasivo y patrimonio refleja la enorme importancia que tienen los depositos 
a plazo y el patrimonio y la escasa (y decreciente) importancia de los ahorros obligatorios, que 
si bien los recibe sistematicamente aiio con aiio, tambien los devuelve con similar frecuencia. 
El patrimonio, que lo alimentan las utilidades y las contribuciones de los patronos, supera el de 
cualquier intermediario bancario del pais, sea pr'vado o estatal. De nuevo, en depositos a la 
vista se parece mas a un banco privado que aunt estatal (<. ·afico 2). A diciembre de 1993, el 
patrimonio estaba configurado como muestra el C:.tadro 4, c :mde destaca la gran importancia de 
los aportes patronales y el superavit acumulado. 
Cuadro 4. Composicion del patrimonio, 31 de diciembre de 1993 (rnillones de colones). 
Cuenta patrimonial 50 
Aporte del Gobiemo 
Aportes patronales 
Superavit revaluaci6n actives 
Superavit acumulado operaciones 
Reserva capacitaci6n 
Patrimonio total 
1 
5.796 
1.326 
6.815 
13 
14.001 
41 
9 
49 
100 
10 
81 
I 
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(B) Estados de Resultados 
Como se muestra en el Gnifico 3, el principal rengl6n de mgresos lo constituyen los 
intereses y comisiones sobre prestamos (75 por ciento) y le siguen en irnportancia los ingresos 
por inversiones en titulos valores negociables. Los ingresos por otros productos son relativa-
mente bajos al compararlos con los bancos privados y estatales. 
El gasto por intereses ha cedido irnportancia frente al componente de gastos de admini-
straci6n con el transcurso del tiempo (Grafico 4). En efecto, mientras que en 1987 los gastos 
de administraci6n representaron un 32 por ciento del total de ingresos, en 1993 ascendian al 49 
por ciento. A lo largo del periodo (1980-93) el activo del Banco en colones constantes (a pre-
cios de 1978) creci6 un 176 por ciento, y sus prestamos un 108 por ciento pero sus gastos admi-
nistrativos lo hicieron en un 351 por ciento, como se observa en el Anexo. El crecimiento ace-
lerado de estos, especialmente a partir de 1992, lo explica fundamentalmente la elevaci6n en el 
pago de servicios personales. 
En materia de costos, el Banco Popular se parece a los bancos estatales, para los que el 
peso de los gastos generales es relativamente alto, pues casi duplica la irnportancia que tiene en 
los bancos privados. Quiza esto se deba ala naturaleza de la clientela servida por el Banco Po-
pular, que es mas numerosa y dispersa, pero tambien podria deberse a mayor burocracia. El 
analisis de este aspecto esta fuera del alcance de este capitulo. 
A pesar de que su nivel de activos y pasivos es inferior al de los bancos estatales, el Ban-
co Popular logr6 obtener utilidades muy por encirna de las de estos, lo cuallo explica parcial-
mente el hecho de que el Banco Popular cuenta con recursos obligatorios de bajo costo ( el aporte 
de los trabajadores, que remunera simb6licamente, y el de los patronos que del todo no remu-
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nera, pues va a patrimonio directamente). En 1993, la administraci6n del Banco dio los prime-
res pasos para distribuir parte (un 40 por ciento) de los excedentes generados durante el afio (1,3 
millones) entre los trabajadores, en proporci6n a sus saldos de ahorro obligatorio. La base para 
esta distribuci6n, no obstante, difiere de la que se utiliza para establecer la propiedad te6rica de 
los trabajadores en el banco, que no discrimina por monto del ahorro. 
7.3 Morosidad de la cartera 
AI constituir la cartera de prestamos el principal activo de todo intennediario financiero, 
conviene conocer su desempefio. La morosidad es funci6n del proceso de selecci6n de clientes, 
condiciones de los prestamos y efectividad de la labor de cobranza. A pesar de que este capitulo 
se limit6 a aceptar a valor facial la informacion final que el propio Banco suministr6, lo encon-
trado permite destacar ciertos puntos de interes normative. 
La AGEF, mediante directriz, le solicita a los bancos del sistema, incluyendo el Banco 
Popular, calcular indicadores de mora legal y de mora real. La primera expresa el sal do de to-
des los prestamos que tienen al menos una cuota de atraso como proporci6n del saldo total de 
la cartera. La segunda expresa el total de cuotas vencidas como proporci6n de la cartera total. 
Esos calculos arrojaron los resultados que se muestran en el Cuadro 5. 
Conforme a lo anterior, cerca de un tercio de la cartera del Banco esta "contaminada", 
pues presenta al menos una cuota de atraso. De ella, cerca de un tercio esta al cobro judicial, 
proporci6n que, aunque el Banco estima que es similar ala de los bancos estatales, resulta a to-
das luces elevada. La mora es sensiblemente superior en los prestamos cuyo manejo esta a car-
go de las oficinas centrales, comparado con las sucursales. Dado el monto unitario pequefio de 
las operaciones involucradas, el cobro judicial de cuentas morosas se toma relativamente caro 
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y, por tanto, ineficaz. Por eso el Banco debe reforzar el proceso de selecci6n de clientes y con-
cesi6n de credito. 
Cuadro 5. Indices de morosidad, al 31 de diciembre de 1993 (como proporci6n del saldo de 
cartera). 
Tipo de cartera y oficina 
Total 
Social 
Desarrollo 
Financiera 
Centrales 
Social 
Desarrollo 
Financiera 
Regionales 
Social 
Desarrollo 
Financiera 
Mora legal 
32 
31 
38 
31 
37 
34 
40 
37 
24 
26 
31 
23 
Mora real 
10 
6 
15 
11 
14 
8 
18 
16 
5 
1 
7 
5 
Tanto el indicador de mora legal como el de mora real son, a nuestro juicio, insuficientes 
para mostrar la calidad de la gesti6n que realiza la instituci6n, pues ambos se reducen cuando 
Ia cartera crece o cuando el plazo de los prestamos se extiende. Una medida de la mora que si 
da una idea de lo adecuado ( o inadecuado) de la gesti6n de credito es la que se obtiene 
de dividir las cuotas pendientes de pago entre las que fueron puestas al cobro durante un periodo 
determinado, por ejemplo un afio. Llamaremos a esta medida, morosidad administrativa, para 
distinguirla de las dos anteriores. 
La tasa de morosidad puede ser utilizada como un indicador de las perdidas potenciales 
que la entidad tendra por cuentas malas y, por ende, para ajustar la respectiva cuenta de activo. 
Sin embargo, los lineamientos de la AGEF utilizan una mezcla de antigiiedad de saldos (piden 
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reservar porciones mayores para aquellas cuentas con saldos impagos mas viejos), ajustada por 
la garantia y otras caracteristicas subjetivas de la respectiva operaci6n. Esto pennite clasificar 
a las cuentas en cinco categorias: A, B, C, D y E. Confonne a este criteria, a partir de enero 
de 1994, los montos a reservar sobre los saldos de las respectivas operaciones son: 0,5, 1, 10, 
20, 60 y 90 por ciento. Aeemas, la AGEF le pennite al Banco Popular no hacer reservas por 
atrasos en operaciones cuyos pagos son deducidos por planillas, si el retraso es de hasta 60 dias. 
La AGEF ha verificado la reserva de morosidad del Banco y no ha tenido reparos en cuanto a 
su monto. 
7.4 Margen de intermediacion 
El nivel del margen de interrnediaci6n, definido como la diferencia entre la tasa activa 
promedio y la tasa pasiva promedio, tiene un significado especial, pues entre menor sea, mayo-
res son los beneficios sociales de la intennediaci6n. Un margen bajo significa que a los ahorran-
tes se les reconoce la tasa mas alta posible y que a los demandantes de credito se les cobra la 
menor posible. Al margen lo condicionan factores que estan bajo el control del respective inter-
mediario (tales como gastos administrativos y generales en que incurre, morosidad, utilidad) asi 
como factores que estan fuera de su esfera de poder (el nivel del encaje no remunerado). Como 
en estos conceptos el Banco Popular difiere tanto de los bancos privados como de los estatales, 
conviene presentar una comparaci6n de los principales componentes del margen. El Cuadro 6 
recoge esa informacion. 
Como muestra el Cuadro 6, en promedio el Banco Popular coloca sus recursos a tasas 
por debajo de las del Sistema Bancario Nacional. El costo promedio de sus recursos es inferior 
al de los bancos privados pues, a pesar de que reconoce tasas de interes de mercado por las cap-
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taciones voluntarias, cuenta con fondos obligatorios cuyo costo es bajo. Su costo financiero es 
superior al de los bancos estatales, pues estos disponen de recursos de bajo costo, en particular 
las cuentas corrientes, cuyo costo financiero es cero, pero superior al de los bancos privados, 
que carecen de fuentes baratas de recursos. 
Cuadro 6. Componentes del margen de intermediacion, 1990-1992 (promedio simple). 
Banco Popular Bancos estatales Bancos privados 
Tasa activa 26,6 32,4 34,4 
Costo neto de fondos 17,6 11,2 24,2 
Margen 9,0 21,2 10,3 
Costos de encaje 0 5,4 1,6 
Costos de operacion 10,7 9,8 8,3 
Costo valores negociables (0,8) 2,3 3,2 
Costo otros activos netos (6,0) 7,1 (4,1) 
Impuesto ocho por ciento 0 0,7 1,4 
Costo por incobrables 2,5 1,6 0,5 
Ganancias (perdidas) 4,0 0,2 5,3 
Ingresos por otros servicios (0,3) (3,0) (4,2) 
Otros ingresos netos (1,1) (2,8) (1,9) 
Menos Ganancia en: (7,3) (5,3) 0 
Cuenta corriente 0 (3, 1) 0 
Ahorro a plazo (2,4) (2,2) 0 
Ahorro Obligatorio (4,9) 0 0 
Margen neto 1,6 15,9 10,3 
Nota: 
Aunque para este calculo se utilizo una definicion de pasivos de intermediacion igual ala utiliza-
da en Camacho y Mesalles, sin embargo, para el Banco Popular los pasivos de intermediacion 
subestiman su volumen de actividad financiera, debido al alto valor de su patrimonio, por 
incluirse en este rubro el aporte patronal. Por lo tanto, si se incluyera, ademas de los pasivos 
de intermediacion, el aporte patronal como base para el calculo del costo de fondos y los compo-
nentes del margen, los resultados variarian de la forma como se detalla de seguido: el costo neto 
de fondos se reduce de 17,6 puntos porcentuales a 14,8, con lo que resulta en un margen de 
intermediacion igual a 11,7, mayor al que se obtuvo sin considerar el aporte patronal en los pasi-
vos de intermediacion. Ello se explica por una contribucion menor de los costos de operacion 
al margen, de 8,9 puntos; un costo de valores negociables de -0,7; un costo de otros activos ne-
tos de -0,9 (mucho menor que el que se obtuvo sin incluir el aporte patronal de -6,0 puntos); 
un costo por ingreso de otros servicios de -0,3 y de otros ingresos netos por -1,0 puntos y la 
contribucion de 2,2 puntas por el costo de incobrables y de 3,4 puntos por ganancias de opera-
cion. 
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Asi, el margen financiero promedio del Banco Popular fue de nueve puntos, inferior al 
de diez puntos con que operaron los bancos privados y al de 21 puntos para los bancos comer-
dales estatales. La composici6n intema del margen tambien difiere, pues mientras que en el ca-
so de los bancos estatales el costo del encaje (relativamente alto sobre sus captaciones a corto 
plazo) y de otros activos netos (constituidos por inversiones en titulos de Gobiemo de baja renta-
bilidad y otros activos, netos de otros pasivos y patrimonio) son altos, en el caso del Banco Po-
pular son bajos. La ganancia que tanto los bancos estatales como, particularmente, los privados, 
obtienen de los ingresos por servicios, area en que el Banco Popular no ha incursionado activa-
mente, es muy superior. El contar con recursos obligatorios le da al Banco una ventaja con res-
pecto ala competencia. 
En resumen, la naturaleza legal del Banco Popular y de sus fuentes de recursos le dan 
una c6moda ventaja competitiva con respecto a los miembros del Sistema Bancario Nacional, 
ventaja que le permite, entre otras, generar utilidades a pesar de tener costos de operaci6n y per-
didas por incobrables altos e ingresos por otros servicios bajos. 
VIII. Conclusiones y recomendaciones 
El Banco Popular y de Desarrollo Comunal opera sujeto a una peculiar mezcla de re-
glas, que a veces lo asemejan a un banco estatal y otras a uno de naturaleza privada. En prome-
dio, esas particularidades han representado una ventaja neta sobre sus competidores. No obstan-
te, la reforma al esquema financiero que, con el animo de modemizarlo y deponer en igualdad 
de condiciones a todos los actores, se discute en el seno de la Asamblea Legislativa, ha de 
afectar significativamente sus operaciones. Aquf se resumen las principales caracteristicas del 
Banco, como estas lo han favorecido o perjudicado, cuai es el posible efecto que sobre el tendra 
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la reforma financiera en estudio y que deberia hacer el Banco para adaptarse de manera optima 
a las nuevas circunstancias. 
8.1 Sobre la naturaleza juridica y propiedad del Banco 
El Banco Popular es un ente privado de derecho publico que no es miembro del Sistema 
Bancario Nacional. Esto ha implicado que nolo efectan las disposiciones del Banco Central de 
Costa Rica en materia de politica monetaria. En particular, la no obligacion de mantener 
reservas de encaje en el Banco Central parte de sus as captaciones ha representado una innegable 
ventaja competitiva, no solo con respecto a la banca privada sino, especialmente, a la estatal. 
Los duefios del Banco son los trabajadores que hayan realizado aportes obligatorios por 
un plazo de al menos un afio. La propiedad, que da derecho a participar "por medio de sus 
organizaciones sociales" en la direcci6n del Banco y a recibir excedentes, es independiente del 
monto de los aportes. Como los ahorros obligatorios pueden ser (y usualmente son) retirados 
peri6dicamente por los respectivos trabajadores, estamos ante el caso de una propiedad que se 
fundamenta no en capital accionario sino en pasivos. A la vez, el aporte patronal obligatorio, 
que no puede ser retirado por quienes lo realizan, sino que pasa a formar parte del patrimonio 
del Banco, no da derecho de propiedad alguno a los patronos. 
La distribuci6n de excedentes toma como base el monto de los ahorros obligatorios de 
cada trabajador y, por lo tanto, noes conforme ala propiedad del Banco, pues esta es indepen-
diente del monto de dichos ahorros. 
La participaci6n de los trabajadores en Ia direcci6n del Banco no es directa sino por 
medio de organizaciones sociales y aun esto se ha traducido en que actualmente las decisiones 
de la Asamblea de Trabajadores, que es el maximo 6rgano del Banco, esten diluidas entre 260 
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representantes, cifra que se eleva confonne el numero de agrupaciones crece. Ante este 
problema operativo, por una norma presupuestaria se cre6 una instancia intermedia, conocida 
como Consejo de la Asamblea de Trabajadores, al que se le encomiendan responsabilidades que 
corresponden a otros cuerpos de s6lida creaci6n legal. Como la norma que nos ocupa tiene 
claros visos de ser atipica, -pues no se refiere a la materia propia de un presupuesto sino a una 
ley general, la validez de este organismo intermedio es dudosa y este deberia ser abolido. 
Queda claro, asi, que el Banco presenta importantes problemas de disefio y se hace nece-
sario revisar la naturaleza de los derechos de propiedad en su seno. Es clave, en este sentido, 
crear el equivalente a tftulos (que para efectos de este capitulo llamaremos Certificados de Parti-
cipaci6n Patrimonial, CPP), que acrediten la propiedad que en el Banco tienen los trabajadores. 6 
El esquema se iniciaria convirtiendo en capital verdadero el patrimonio que en el momento de 
adoptar el nuevo esquema tenga el Banco, el cual seria convertido en tantos CPP como propieta-
rios existan. 7 
Los CPP s6lo se emitirian a favor de trabajadores con aportes obligatorios por al menos 
un afio y sedan negociables en el mercado. Al Banco le estaria prohibido adquirir CPP del mer-
cado. Tampoco podria ninguna persona fisica ser propietaria de mas del 0,5% (un medio del 
uno por ciento) del capital ( constituido por el total de CPP) y para garantia de esto ningU.n tras-
paso de titulos tendria validez, a menos de que oficialmente la Tesoreria del Banco hiciera cons-
6 Estas recomendaciones son muy preliminares; s61o se presentan para ilustrar el tipo de 
problemas que requieren soluci6n. Para ponerlas en practica se requeriria un disefio mas riguro-
so, lo esta fuera del alcance de este capitulo. 
7 Por facilidad, se sugiere utilizar sumas redondeadas al mil inferior, dejando en una 
pequefia reserva no distibuida lo que resulte de los redondeos. 
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tar en ellos que el comprador, con su ultima adquisici6n, no supera el citado porcentaje de pro-
piedad. 
A partir de Ia adopci6n del nuevo esquema, las aportaciones de los patronos se harian 
anualmente, a favor de sus respectivos trabajadores y, por el total que corresponda a cada 
trabajador debidamente capitalizado por Ia rentabilidad ganada en el interim, el Banco emitiria 
nuevos CPP que acrediten el incremento de la participaci6n en el capital bancario. 
La posesi6n de CPP le daria a los trabajadores el derecho a participar de las utilidades 
del Banco y a participar en la Asamblea de Trabajadores, que elige los miembros de la Junta 
Directiva Nacional, todo lo cual seria en proporci6n a Ia propiedad. 
La Tesoreria del Banco mantendria un registro sobre todas las emisiones de CPP, de sus 
propietarios y de los traspasos de titulos autorizados. En caso de fallecimiento de un trabajador 
sus titulos sedan traspasados a quien(es) legalmente corresponda. 
El6rgano superior del Banco seria la Asamblea de Trabajadores, que Ia confonnan todos 
los poseedores de CPP. La unica atribuci6n de la Asamblea es nombrar a seis de los siete 
miembros de la Junta Directiva Nacional y autorizar Ia distribuci6n de excedente anuales. Para 
tales prop6sitos el Banco, por medio de la Junta Directiva Nacional, estableceria expedites, 
claros y democraticos procedimientos. 
La Junta Directiva estaria constituida por siete miembros, uno de los cuales seria nombra-
do por el Poder Ejecutivo, y el resto por la Asamblea de Trabajadores, quienes durarian en sus 
cargos cuatro afios y de su seno anualmente sus miembros designarian un Presidente, quien po-
dria ser reelecto. Los grupos organizados de trabajadores no tendrian ninguna participaci6n 
garantizada en la Junta Directiva Nacional, pues el Banco es propiedad de personas fisicas y no 
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de agrupaciones, pero nada impide que elias se organicen para que, con los votos de sus agre-
miados, personas escogidas por elias resulten electas, en Ia Asamblea Nacional, a ejercer cargos 
en la Junta Directiva Nacional. En las Juntas de Credito locales, los representantes de los traba-
jodores sindicalizados y de las asociaciones de desarrollo deberian ser sustituidos por trabajado-
res, sin perjuicio de que les grupos organizados le sugieran a Ia Junta Directiva Nacional el 
nombre de personas honorables de su confianza. 
La Junta Directiva N acional tendria como funci6n el establecimiento de las politicas gene-
rales, aprobar el presupuesto de operaciones, velar por el buen manejo de los recursos de los 
trabajadores, conocer las liquidaciones financieras anuales del Banco y tomar las acciones que 
procedan, asi como nombrar y remover, cuando medie causa justa, al Gerente de Ia instituci6n. 
El nombramiento de Gerente podria ser por mayoria simple, en cuyo caso se requiere el voto 
favorable del representante del Poder Ejecutivo, o por mayoria calificada de cinco votos, caso 
en que tal concurrencia noes necesaria. Los nombramientos en cargos de Ia Junta Directiva, 
s6lo podrian recaer en propietarios de CPP y las personas podran ser reelectas. 
8.2 Sobre los objetivos del Banco 
Es menester aclarar cual es el objetivo del Banco Popular, a fin de que las politicas y 
practicas presenten el minimo de contradicci6n interna. Con esto en mente se propene como 
objetivo del Banco el siguiente: 
El Banco tendra como objetivo fundamental coadyuvar al bienestar de los trabaja-
dores del pafs, mediante el fomento del ahorro, la capitalizacion y la satisfaccion 
de sus necesidades de credito. Con este proposito, en la colocacion de sus recur-
sos defuentes obligatorias dara prioridad ala concesion de prestamos que permi-
tan la participacion del trabajador en empresas generadoras de trabajo y que ten-
gan viabilidad economica. Los recursos voluntarios que el Banco capte en el 
mercado financiero los podra destinar a prestamos a empresas mercantiles y agru-
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paciones de trabajadores, para inversiones y capital de trabajo, con viabilidad 
economica. 
Es necesario eliminar de la Ley Orgaruca los calificativos que (como el de "finalidad 
social del credito" que contiene el Art. 35) puedan llevar a pensar que el Banco es una entidad 
de beneficencia y no una organizaci6n de naturaleza econ6mica, propiedad de los trabajadores 
del pals. 
8.3 Sobre el impacto de Ia reforma financiers 
El proyecto de reforma a las leyes financieras del pais tendni un enorme impacto sobre 
las finanzas del Banco Popular, pues muy probablemente eliminara obvias ventajas que 
actualmente conserva al no ser parte del Sistema Bancario Nacional. En efecto, la obligaci6n 
de mantener reservas de encaje en el Banco Central, sin que ellos generen intereses, el 
equiparamiento con su competencia en materia tributaria (tanto en lo que tiene que ver con el 
impuesto del ocho por ciento sobre los intereses generados por titulos valores como en materia 
de impuesto sobre la renta) y Ia flexibilizaci6n que en materia de contrataci6n administrativa se 
espera dar ala banca estatal, constituyen genuinas amenazas para el Banco Popular. 
Sin embargo, el acceso al redescuento, a secciones de capitalizaci6n, quiza a las cuentas 
corrientes y a transacciones internacionales, constituyen oportunidades que el Banco puede 
explotar a futuro. Para esto cuenta con varias fortalezas: 
(a) su patrimonio, que es el mas elevado entre los miembros del sistema bancario nacional 
ampliado; 
(b) el acceso a recursos capitalizables de naturaleza obligatoria; 
(c) el actual bajo apalancamiento (deuda/patrimonio), que le permite incrementar su 
intermediaci6n sin violentar estandares de seguridad; 
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(d) su gran clientela cautiva y que con relativo poco esfuerzo puede servir a plenitud, 
utilizando la amplia red de sucursales en el pais y 
(e) el contar con un sistema automatico, por media de las planillas, de rebajo de cuotas de 
prestamos y de facil seguimiento (casi permanente) de los trabajadores deudores. 
Para competir con exito en el mercado financiero reformado, el Banco Popular debe 
conscientemente enfrentar lo que hoy constituyen debilidades y que se detallan mas adelante. 
8.4 Administraci6n 
El Banco debe tomar las acciones del caso para que Ia CCSS no retenga indebidamente 
los aportes obrero-patronales ni los rebajos por prestamos. En Ia renegociaci6n del convenio 
de recaudaci6n con la Caja, el Banco debe insistir en que las retenciones que se atrasen por mas 
de un mes generaran intereses, computados ala tasa basica pasiva del respective mes. 
El ingreso por otros productos financieros es bajo en la estructura de ingresos del Banco 
Popular, al compararlo con su competencia. El Banco debe hacer un esfuerzo por tambien com-
petir en esta area, que tiene menos riesgo que los prestamos y representa una potencial fuente 
de utilidades. Debe explotar activamente su amplia red de sucursales y la interconexi6n de ser-
vicios entre las oficinas centrales y oficinas en muchas zonas del pais, asi como el conocimiento 
de una clientela tan particular (i.e., muy grande, diseminada, de pequefios ahorros y demandan-
tes de creditos, que en promedio son bajos al compararlo con el que conceden los miembros del 
SBN). 
El crecimiento del gasto administrativo ha sido muy rapido y solo ha podido ser atendido 
porque el uso de su elevadisimo patrimonio, al que para todo efecto practice se le imputaba un 
costa financiero nulo, le permite financiarlo. En efecto, a lo largo del periodo 1980-93, los 
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activos del Banco en colones constantes (a precios de 1978) crecieron un 176 por ciento, sus 
prestamos un 108 por ciento, pero sus gastos administrativos lo hicieron en un 351 por ciento. 
En parte la explicaci6n de esto reside en el gran numero de pequefios clientes que el Ban-
co atiende, pero podria obedecer a presiones burocraticas que, ante la competencia que se espe-
ra traenin las reformas financieras, han de ser controladas. En particular, el Banco debe refor-
zar sus areas bancarias con el uso de recursos que hoy parecen sobrar en las areas de apoyo. 
El Banco debe adoptar un sistema de contabilidad de costos por sucursales y ( quiza por 
procesos), para asegurarse que opera en forma econ6mica en todo caso. El Banco le paga a sus 
empleados en los niveles bajos del escalaf6n salarios superiores a los de la competencia, pero 
conforme aumenta el rango ocurre lo contrario. Estas ultimas diferencias de ben ser eliminados 
paulatinamente, para retener funcionarios experimentados a niveles altos. El Banco trabaja con 
demasiadas lineas de credito, diferentes entre sf no por el grado objetivo de riesgo sino por una 
discresionalidad administrativa, que solo parece reflejar la influencia, ante la administraci6n su-
perior, de grupos interesados en garantizarse nichos de recursos. El costo administrative de 
estos esquemas es elevado y su raz6n de ser dudosa. Por ello es que conviene reducir el numero 
de Hneas de credito. 
8.5 Estimulo al ahorro y a Ia capitalizacion de los trabajadores 
A fin de estimular tanto el ahorro como la capitalizaci6n de los trabajadores, ambos 
objetivos de genuino interes social, tendra el Banco que reconocer mejores intereses que hoy 
sobre los ahorros y razonables excedentes sobre los CPP. Para ello tendra que cobrar por sus 
prestamos tasas de interes que cubran todos los costos imputables a la operaci6n, lo cual en 
principio esta en capacidad de lograrlo, pues la tasa activa promedio actual es comparativamente 
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baja. Es improcedente que el Banco se escude en recursos de costo (pnkticamente) nulo para 
financiar gastos administrativos elevados, alta morosidad o intereses activos que no recuperan 
todos los costos de administrar Hneas de credito pequefias. 
8.6 Control de la morosidad 
A pesar de que, en principio, la capacidad del Banco para darle seguimiento pennanente 
a sus dedudores es muy grande, pues por el numero de cectula facilmente puede conocer d6nde 
laboran en todo memento, la morosidad que el Banco reporta es demasiado elevada. Para 
atender este problema se recomienda: 
(a) que el Banco adopte una politica conservadora (i.e., que si hade pecar lo haga por ella-
do del exceso) de constituci6n de reserva para incobrables. Las reservas deben funda-
mentarse unicamente en Ia antiguedad de saldos. Pueden utilizarse las proporciones del 
Cuadro 7. 
Cuadro 7. Reservas recomendadas segiin atrasos. 
Atraso de la cuenta Proporci6n a Reservar sobre el saldo al descubierto del 
prestamo 
hasta 30 dfas cero 
mas de 30 hasta 60 dias 5 por ciento si no estan en deducci6n en dededucci6n mensual; 
cero si estan en deducci6n mensual 
mas de 60 hasta 90 dias 20 por ciento 
mas de 90 hasta 180 dias 40 por ciento 
mas de 180 dias 
cobro judicial 
90 por ciento 
100 por ciento 
Conviene destacar que un criterio como el referido no toma en cuenta ni el monto de la 
garantia ni ninguna otra consideraci6n subjetiva respecto al deudor, sino que se fija solo en la 
experiencia de pago. Quiza su adopci6n eleve inicialmente la reserva por cuentas malas y se 
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pueda pensar que en tal sentido es inconveniente. Sin embargo nolo es, porque todo cobro que 
posteriormente se haga (sea porque se acelera la gesti6n de cobranza o porque se ejecutan las 
garantias) permite reversar cargos y Uevar la reserva al nivel que la experiencia observada 
justifique. El criterio puede calificarse de conservador (en el sentido de severo), pero conviene 
que asl sea pues el mantiene un permanente interes en ejercer una cobranza activa y porque si 
el futuro Banco Popular se propone repartir periodicamente excedentes entre sus propietarios, 
tales excedentes no deben ser inflados por una reserva subvaluada. 
(b) La Gerencia debe informar, peri6dica y sistematicamente, a la Junta Directiva N acional 
sobre la morosidad y el nivel de las reservas para cuentas malas. 
En morosidad informara, para cada uno los ultimos tres meses, el indice de morosidad 
real (total de cuotas con mas de un dia de atraso/saldo de la cartera) y sobre la morosidad 
administrativa (total de cuotas con mas de un dia de atraso/total de cuotas puestas al cobro 
durante los ultimos doce meses). El primer indice es el estandard, mientras que el segundo es 
mejor indicador del esfuerzo de cobro cuando la cartera crece o el plazo promedio de los 
prestamos se modifica sensiblemente en el tiempo. 
El nivel de reservas se reportara para cada uno de los ultimos tres meses asi: 
Reserva inicial 
+1- Ajuste del mes 
Reserva final 
Saldo C x C fin de mes 
Reserva/ Saldo C x C 
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La Junta Directiva Nacional tomara nota de cada informe de Gerencia en este sentido y 
dejara constancia de el y de sus observaciones y resoluciones, en Ia respectiva sesi6n. 
(c) En los balances de situaci6n el Banco presentani en renglones separados las cuentas por 
cobrar (brutas), la reserva por cuentas malas y las cuentas por cobrar netas. 
(d) Como el costo de cobrar judicialmente prestamos, por sus montos bajos, es muy alto, el 
Banco debe depurar las mecanismos de selecci6n de clientes y concesi6n del credito, asi 
como la cobranza oportuna, para minimizar la necesidad de tener que recurrir ala (cara) 
via judicial. 
Para un mejor desempeiio, en materia de productos, morosidad, costos administrativos 
y otros, el Banco Popular debe permanentemente comparar su gesti6n con la de sus competidores 
(benchmarking) y tratar de imitar conscientemente a los mejores en cada campo. La reforma 
a las leyes financieras muy probablementele permitiran al Banco la realizaci6n de actividades 
que hoy le estan vedadas. La Gerencia es la encargada de liderar este movimiento. 
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ANEXO 
Cuadro A.l Estados de resultadosa banco popular y de desarrollo coumnal periodo 1980-1993, 
del 1 enero al 31 diciembre de cada afio en milliones de colones constantes. b 
Cuenta 1980 1985 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 
Producto por intereses y com.isiones 64.8 161.8 241.7 286.3 342.2 381.1 390.1 353.6 402.1 
s/prestarnos y comisiones 63.5 143.0 195.7 218.5 281.3 321.9 321.6 269.8 334.5 
s/valores negociables 1.3 18.8 46.0 67.8 60.9 59.2 68.5 83.9 67.7 
Producto por com.isiones de servicios 10.2 1.6 1.0 0.7 0.9 0.7 0.8 7.8 10.4 
Otros productos 6.1 4.6 5.1 10.1 21.0 20.3 9.8 10.7 17.3 
TOTAL PRODUCTOS 81.0 168.0 247.8 297.1 364.1 402.1 400.7 372.1 429.9 
Gastos por intereses y comisiones 35.5 80.2 132.7 180.3 201.0 225.9 206.1 163.5 157.0 
s/dep6sitos de ahorros 32.5 76.3 127.9 172.4 192.0 216.1 198.0 155.6 148.6 
s/dep6sitos a plazos 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
sf obligaciones financieras 1.2 1.8 2.5 5.3 4.6 4.3 4.7 3.6 3.5 
s/otros 1.9 2.0 2.4 2.6 4.3 5.5 3.3 4.3 4.9 
Gastos generales y de adm.inistraci6n 46.5 51.5 79.6 89.3 109.7 129.6 143.3 169.7 209.5 
Servicios personales 31.2 30.8 38.5 49.0 55.9 65.6 69.2 82.4 99.6 
Remuneracion al personal 
Otros servicios personales 
Servicios no personales 6.4 7.9 10.8 10.9 14.2 14.7 15.6 19.7 26.6 
Materiales y sum.inistros 2.5 3.4 4.0 4.1 4.8 5.4 6.6 7.9 14.3 
Transferencias corrientes 2.3 2.6 8.8 11.3 12.3 15.4 15.9 19.9 22.3 
Cargas sociales 
Otros 
Depreciaciones 0.9 2.7 3.3 2.9 5.6 6.0 5.5 7.6 9.5 
Amortizaciones 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
Prov1siones 3.3 4.2 14.3 11.1 17.0 22.6 30.5 32.3 37.1 
s/prestarnos recuperaci6n incierta 3.3 4.2 14.3 11.1 17.0 22.6 30.5 32.3 37.1 
Otros 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
Otros gastos 0.0 0.4 0.9 1.1 0.6 0.2 0.2 1.0 2.0 
TOTAL GASTOS 82.1 132.1 213.2 270.6 311.2 355.7 349.6 334.2 368.5 
UTILIDAD NETA (1.1) 35.9 34.6 26.5 52.9 46.4 51.1 37.9 61.3 
Notas: 
a Los datos anteriores a 1990 los aport6 el Banco Popular, sin mayor desglose, al no estar disponibles 
en AGEF. 
b Datos deflatados con el Indice de Precios al por Mayor, promedio anual (1978 = 100) 
Fuente: Anexo 13.H 
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Cuadro A.2 Balances de situaci6n banco popular y de desarrollo comunal," periodo 1980-1993, al 31 de 
diciembre de cada afto en millones de colones constantes (1978= lOO).b 
Cuenta 1980 1985 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 
Disponibilidades' 27.9 34.1 50.6 43.4 56.7 95.2 71.3 79.4 86.8 
Colocaciones 665.4 779.4 1,243.5 1,476.5 1,597.7 1,554.7 1,411.2 1,524.0 1,826.9 
Valores negociablesd 11.1 54.6 293.3 282.3 252.1 158.7 310.6 310.4 463.8 
Prestamos< 654.3 724.8 950.2 1,194.1 1,345.5 1,396.0 1,100.5 1,213.5 1,363.1 
Activos de Operaci6n 27.2 77.2 111.9 113.4 142.2 147.7 156.6 111.9 157.4 
Activo Fijor 78'.9 30.3 29.9 46.2 57.0 91.2 104.3 115.8 134.6 
Total Activo 799.5 921.0 1,435.9 1,679.4 I ,853.6 1,888.8 1,743.4 1,83.1 2,205.8 
Depositos y 
Obligaciones 520.8 643.4 981.6 1,215.0 1,308.1 1,306.3 1,134.8 1,205.1 1,450.6 
A Ia vista 160.1 118.8 137.8 176.8 215.2 175.5 147.0 210.6 241.6 
A plazo 121.4 331.9 604.7 810.8 883.8 864.1 718.4 709.5 859.9 
Recursos obligatorios y 
otros de menor cuantfaK 239.3 192.7 239.0 227.3 209.1 266.6 269.3 285.0 349.1 
Otros pasivosh 112.4 89.0 152.4 139.0 162.8 142.6 135.2 124.3 120.5 
Total Pasivo 633.2 732.4 1,134.0 1,353.9 1,470.9 1,448.8 1,270.0 1,329.3 1,571.1 
Capital legal 77.6 45.6 42.5 56.3 53.2 60.7 55.2 66.8 76.4 
Reservas 0.0 109.5 236.7 247.0 269.2 300.3 282.8 318.5 369.6 
Supenivit 88.7 33.5 22.7 22.1 60.3 79.0 135.4 116.5 188.6 
Total Patrimonio 166.3 188.6 301.9 325.5 382.8 440.0 473.4 501.8 634.7 
Total Pasivo + Patrimonio 799.5 921.0 1,435.9 1,679.4 1,853.6 1,888.8 1,743.4 1,831.1 2,205.8 
Notas: 
a Datos deflatados por el Indice de Precios al Por Mayor, promedio anual. 
b Los datos del Banco Popular para el periodo 1980-1993 corresponden a los Estados Financieros aportados por el 
Banco agrupados de acuerdo a Ia rnetodologfa de Ia AGEF: 
c Disponibilidades corresponde a Efectivo. 
d Valores Negociables incluye Inversiones Transitorias e Inversiones Perrnanentes. 
e Prestarnos agrupa Prestarnos Netos y Prestarnos en Cobro Judicial Netos. 
f Activo Fijo corresponde a Propiedades, Planta y Equipo. 
g Incluye Depositos de Ahorro Obligatorio, Depositos previos sobre planillas, Depositos Asociaciones de 
Desarrollo Comunal y Depositos Desarrollo y Previsi6n Social. 
h Incluye Documentos por Pagar. 
Fuente: Anexo 9.1 
